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Konfliktkunskapens ABC (version 2, 2013)

Om vad konflikter ér

For ménga minniskor stir ordet "konflikt" for ndgot stort, dramatiskt och extraordinért. De
flesta som arbetar professionellt med konflikter vill 1 stillet betrakta dem som ett naturligt,
ofrankomligt och inte nddvéndigtvis negativt inslag i mansklig samvaro. Det finns fordelar
med att se konflikter som ndgot som pa ett sjalvklart tillhor vardagen och som vi darfor
behover kunna hantera pa tillfredstillande sétt. Jag anvénder en definition av "konflikt" som
rymmer hela skalan frdn de mer eller mindre triviala till de dramatiska och livsavgdrande
konflikterna. Definitionen pekar pa de krafter som sitts igdng i konfliktsituationer, de krafter
vi behover kunna hantera konstruktivt. Den har fyra led och lyder sé hér:

En konflikt uppstar ONSKEMAL

(i) ndr en eller flera parter har onskemdl de inte dr man inte vill slippa
villiga att sldppa och +

(ii) upplever att nagon annan blockerar dem BLOCKERING
fran att tillgodose dessa onskemal. av annan

(iii) Ndr blockeringen av viktiga énskemadal =
kvarstdr vicks frustration, FRUSTRATION

(iv) som driver minst en av parterna att agera |
pd ett eller annat sdtt gentemot den andra parten. AGERANDE

Detta synsitt pd konflikter ser den frustration som vécks av att viktiga dnskemal blockeras av
ndgon annan som den energi som driver konflikter vidare. Det dr obehagligt att vara frustre-
rad, vilket innebér att frustrationen kan betraktas som ett inre handlingstryck: s& ldnge vi &r
frustrerade drivs vi att gora nagot for att komma ur frustrationen. Om vi inte dr beredda att
sldppa taget om véra onskemal, sa ar enda alternativet att forsoka fa den andra parten att sluta
blockera oss.

Om blockeringen kvarstar over tid och om 6nskemélen upplevs som sa viktiga att man inte ar
beredd att slédppa taget om dem, da fylls standigt frustrationen pa. Man provar olika sétt att fa
motparten att sluta blockera 6nskemalen. I takt med att man gor erfarenheten att vissa sitt att
hantera konflikten inte fungerar s forbrukar man det ena efter det andra av de redskap man
har 1 sin repertoar. Detta leder ofta till att konflikten eskalerar, d.v.s. en eller flera konflikt-
parter tappar hoppet om att frigan ska kunna 16sas genom samtal och borjar 1 stidllet med olika
medel sdtta tryck pd motparten. Forklaringen till att parterna borjar bete sig mer antagonistiskt
i konflikter ar alltsé, enligt detta synsitt, just frustrationen Over att de sétt man hittills provat
inte har fungerat.

Konfliktdefinitionen ovan innebér ocksa att det inte racker med att man har olika asikter eller
tycker illa om varandra for att vi ska kalla det en konflikt. Minst en av parterna maste pa



négot sitt agera for att forsdka uppfylla sina blockerade dnskningar.! Vi kan allts tala om en
konflikt &ven om en av parterna fornekar att det finns ett problem. Det racker med att en av de
inblandade agerar utifran upplevelsen att egna onskningar blockeras av ndgon annan.

Jag tycker det finns en sérskild podng med att peka ut att bada de forsta leden i definitionen
behovs for att en konflikt ska uppstd. Det dr inte bara den andres halsstarrighet som skapar
konflikten, utan ocksé ens egen bindning till vissa dnskemal. Man har ofta mycket goda och
héllbara skél till att inte vilja sldppa sina 6nskemal, men det dr inte alltid man tdnkt igenom
sina prioriteringar ordentligt. Det dr faktiskt mycket vanligt att de inblandade 1 konflikter inte
har formulerat ens for sig sjdlva vilka de egna blockerade onskemélen dr. Man édr fullt
upptagen med att vara irriterad over det motparten gjort eller inte gjort. Att inventera vilka
blockerade 6nskemal parterna har i nuldget ar ofta ett konstruktivt sitt att gora konflikten mer
begriplig och hanterbar.

Definitionen dr mycket bred och syftar framst till att peka ut vad det dr som driver ett
konfliktforlopp. I foljande avsnitt presenteras ett par redskap for att "packa upp" konflikter,
d.v.s. sortera i orsaker och delkomponenter.

Konflikters orsaker: Tre nivaer att arbeta med

Arbetslivets konflikter uppstdr mestadels genom en samverkan av omstindigheter pa tre
nivaer: individnivan, relationsnivan och systemnivdn. De berdrda parterna har i allménhet sina
egna forklaringar till att det uppstatt en konflikt. Forestdllningarna om vad konflikten beror pa
styr uppmirksamheten och kan leda till forhastade slutsatser om vad som bor goras &t
situationen.

Individnivan fokuserar hur individers personlighet, beteendeménster och livssituation bidrar
till uppkomsten av en konflikt. Ser man konflikten bara med individnivins glaségon sa ser
man nagon av de personer som ir inblandade som orsak till att det uppkommit en konflikt.
Med detta synsitt blir det naturligt att forsoka komma tillrdtta med konflikten genom atgirder
riktade mot den utpekade personen. Det kan da handla om att i samtal med vederborande ge
aterkoppling, sétta granser och/eller hota med konsekvenser, eller ga vidare med atgérder som
varningar, omplacering och uppsdgning/utkop.

Relationsnivan ser konflikter som négot som uppstér i relationen mellan parterna. "Det r inte
ens fel nér tva triter." Man soker orsakerna till konflikten i svéarforenliga intressen, kom-
munikationsproblem, friktioner till f6ljd av skillnader i1 personligheter eller en historia av allt
samre fungerande relationer. Med relationsnivéns synsdtt blir det naturligt att se konflikter
som ndgot som helst ska redas ut. Kan man hitta 16sningar pé sakfragorna? Kan parterna na
fram till storre forstaelse och respekt for varandra? Kan man hitta sétt att samarbeta som
reducerar irritationsmomenten? Kan man reda ut vad det varit som gétt snett 1 det forgangna
sa att detta kan avslutas?

Det kan forstds ocksé vara meningsfullt att tala om undertryckta respektive latenta konflikter, dir alltsa det
sista ledet, agerandet, saknas, t.ex. darfor att att motparten har si starkt overtag att man skulle kunna réka illa
ut om man forsoker agera.



Systemnivan riktar uppmérksamheten pd hur egenskaper i arbetsorganisation, resursfordel-
ning, organisationskultur, etc. bidrar till att konflikter kan uppkomma och fortgé. Konflikter
ses som mdjliga symptom pa brister i organisationen, som t.ex. otydliga méal och strategier,
oklar rollférdelning, svag ledning och brist pa vilfungerande forum for problemlésning. Med
fokus pa systemnivan hanterar man konflikter genom organisationsutveckling, d.v.s. se till att
det finns klarhet kring maél, roller och normer respektive goda forutsittningar f{or
vilfungerande ledarskap och former for problemldsning.

Med hjilp av dessa tre begrepp kan vi stilla fruktbara fragor infor en konflikt:

— Hur bidrar individnivén, d.v.s. de berdrda parternas personligheter och livssituationer?

— Hur bidrar relationsnivan, d.v.s. vilka dr de blockerade Onskemalen, vad har hént i
relationen mellan parterna?

— Hur bidrar systemnivén, d.v.s. vilka egenskaper i organisationen har mojliggjort att
konflikten kunnat uppkomma och fortga?

Vi kan ocksé gé vidare till att stilla frigor kring hanteringen av konflikten:

— Vad behover goras pa individniva, d.v.s. behover vi fora samtal med ndgon enskild person
eller 6verviga atgarder for att 10sa ett invidrelaterat problem?

— Vad behover goras pa relationsnivan, d.v.s. behover vi reda ut olosta fragor eller klara ut
illa fungerande relationer?

— Vad behover goras pad systemnivén, d.v.s. finns det behov av att reda ut arbetsorganisa-
tionen eller arbeta med allminna normer och forhallningssétt?

ABC-modellen?

ABC-modellen, ocksa kallad konflikttriangeln, dr en enkel modell for att skaffa en overblick
over olika aspekter av en konflikt. Modellen formulerades av den norske fredsforskare Johann
Galtung i slutet pa 1960-talet och har anvénts i ménga sammanhang.’

Enligt ABC-modellen kan vi avbilda en konflikt som en triangel med tre horn (se fig. 1), vilka
representerar tre viktiga aspekter av alla konflikter. A-hornet star for Attityder, B-hornet for
Beteende, och C-hornet for Motséttning (engelskans Contradiction). Nér vi moter en konflikt
kan vi alltsa fraga oss hur A-hornet, B-hornet, och C-hornet ser ut i just denna konflikt. Pa det
séttet kan ABC-modellen hjdlpa oss att identifiera vilka aspekter av en konflikt som &r viktiga
bade for att forstd konfliktens orsaker och for att avgora hur den bor hanteras.

? Denna text bygger bl.a. pd Mats Fribergs skrift Towards a theory of conflict and conflict resolution, Working
Paper no 2, Centre for East and Southeast Asian Studies, Goteborgs universitet, 1990.

3 S4 vitt jag kunnat forsta publicerades ABC-modellen forsta gangen i foljande skrift, som dock fick begransad
spridning: Johann Galtung, 'Conflict As a Way of Life,' i H. Freeman (red.), Progress in Mental Health.
Proceedings of the Seventh International Congress of Mental Health, London: J. & A. Churchill Ltd, 1969.



Figur 1: Konflikttriangeln

C: Sakfrigorna

Det &r enklast att borja i C-hornet, som fokuserar pd konfliktens sakfrdgor. Enligt den
definition av konflikt som gjordes ovan finns det i konflikter blockerade donskningar, och det
ar dessa som dr sakfrdgorna. Sakfrigorna dr inte alltid uttalade eller ens medvetna hos
parterna, ett tema som vi aterkommer till senare.

De konflikter som éar léttast att kéinna igen som sddana dr konflikter dér parterna har tydligt
formulerade men of6renliga mal. Tre vanliga typer av sddana konflikter dr fordelnings-
konflikter, positionskonflikter, och ordningskonflikter.

I en fordelningskonflikt konkurrerar konfliktparterna om ndgot som géar att dela upp. Det kan
exempelvis handla om pengar (t.ex. loneutrymme, budgetar, nedskérningar), arbetsborda
(t.ex. fordelning av drenden, brukare) eller tid (t.ex. hur mycket tid olika arbetsuppgifter ska
fa ta), arbetsuppgifter. Fordelningskonflikter handlar om hur de tillgéngliga resurserna ska
delas upp mellan parterna. Det kan ocksa handla om motsatsen, d.v.s. att parterna vill slippa
kostnader, arbete, ansvar, etc. I den renodlade fordelningskonflikten ifrdgasétter ingen av
parterna varandras positioner eller de spelregler som rader. Klassiska exempel ér forstas 16ne-,
budget- och prisforhandlingar.

I en positionskonflikt konkurrerar parterna om en resurs som ar (eller uppfattas som) odelbar,
ndmligen en position 1 ett system. Det kan t.ex. vara en chefsposition, en attraktiv tjénst,
ansvaret for ett projekt eller det enda stora arbetsrummet. Positionskonflikter kan ocksd vara
av informell art, t.ex. vem som dr mest kompetent och dérfor ska ha sista ordet eller vem som
har en central position 1 gruppen. Bara en part kan nd det atrddda madlet at gangen.
Positionskonflikter dr ofta svarare att 16sa dn fordelningskonflikter, eftersom endast en av
parterna kan fa positionen (i normalfallet). Man hamnar létt i en vinna-eller-forlora-situation.

I ordningskonflikter handlar konflikten om vilka regler eller vilken ordning som ska gélla. Det
kan handla om organisation, som t.ex. strukturfragor (som t.ex. organisationsstruktur, dele-



gationsordning, befogenheter, beslutsprocedurer), strategier (mal, rutiner, prioriteringar, val
av metoder) eller rollfordelning (vem som é&r ansvarig for vad). Det finns ocksd mer
svarfingade ordningskonflikter. En sarskilt viktig typ ar konflikter om beteendenormer, d.v.s.
hur man bor bete sig pa arbetsplatsen (sadant som sétt att kommunicera, hur mycket man bor
stédlla upp for varandra, hur noga det ar att folja regler, klidkoder, hélla tider, ge varandra
insyn, etc., etc.). En annan sarskild typ av ordningskonflikter ar virdekonflikter, som har sina
rotter 1 parternas personliga Overtygelser kring vad som dr moraliskt ritt och fel, kring
ideologiska vérdesystem och djupt sittande trosforestédllningar om vad som fungerar och inte
fungerar.

Manga konflikter har inslag av alla tre huvudtyperna av sakfragor samtidigt.

B: Beteende

B-hornet handlar om hur konfliktparterna agerar for att driva sina intressen i konflikten. Har
finns direkt verbal kommunikation, icke-verbal kommunikation (minspel, tonfall, kropps-
sprék) och handlingar av olika slag. Vi har alla mer eller mindre reflexméssiga sétt att reagera
och agera i konfliktsituationer. Dessa varierar fran person till person: en del dr benégna att
vara konfrontativa och utmanande, andra bevekande, sakorienterade, undvikande, passivt
aggressiva, kdnslosamma, etc. Konfliktbeteenden kan vara konstruktiva och destruktiva. B-
hornet i ABC-modellen riktar uppmirksamheten pa hur parterna med sitt beteende bidrar till
att forma konfliktforloppet.

Beteendet i1 konflikter brukar fordndras under konfliktens forlopp: kommentarer och
handlingar som tidigare skulle betraktas som oacceptabla blir betraktade som ofrdnkomliga
inslag 1 kampen, t.ex. (Se vidare texten Konflikters eskalation.)

A: Attityder

A-hornet handlar om allt det som pagar inom konfliktparterna, det subjektiva i konflikten. Vi
kan dela in A-hdrnet i tre delar: vad parterna tdinker (kognitiv aspekt), kdnner (affektiv
aspekt) och vill (motivationsaspekt).

Den kognitiva delen av A-hornet handlar dels om de tankar parterna har, t.ex. om ritt och fel,
bra och daligt, dels om de bilder eller beréttelser parterna formar om vad som pagér och om
varandra. Det gar knappast att overdriva den betydelse ménniskors benégenhet att sétta ihop
berittelser har 1 konflikter. Ténk pa fo6ljande situation:

Lasse dr enhetschef i en socialférvaltning. Han dr 48 ar gammal och har vuxna
barn. Han har relativt nyligen fdtt en tjdnst som han gdrna ville ha ddrfor att den
innebar intressanta utmaningar. En ny verksamhet ska byggas upp ddr man ska
arbeta med en lovande modell. Han dr starkt engagerad i uppgiften och vill gdrna
fa med sig medarbetarna i ett ambitiost och kvalitetsinriktat utvecklingsarbete.
Ulrika dr en av medarbetarna pa enheten. Hon dr 31 ar gammal och trebarns-



mamma. Hon har just gatt igenom en jobbig skilsmdssa som tagit hart pd bdde
henne och barnen. Hon har varit tvungen att flytta till en mindre bostad, men har
dnda svdrt att fd ekonomin att gda ihop. Den utlosande faktorn for slitningar
mellan Lasse och Ulrika dr att Ulrika inte riktigt visar det engagemang i utveck-
lingsarbetet som Lasse gdrna vill se fran medarbetarna. Hon kommer ofta 15-20
minuter for sent till jobbet, dgnar en hel del tid dat privata telefonsamtal pd
arbetstid, tar lang tid pa sig att ldra sig och anvinda nya riktlinjer for doku-
mentation och de ganger hon inte har undanflykter for att delta i planeringsdagar
dr hon mycket passiv.

Det dr med detta scenario inte s& svart att forestdlla sig hur Lasses berittelse om vad som
pagar ser ut, respektive hur Ulrikas beréttelse om sin vardag ser ut. Lasses synfélt &r uppfyllt
av ett spdnnande och meningsfullt utvecklingsprojekt som ska leda till mycket béttre service
till medborgarna. Ulrikas synfélt dr uppfyllt av hennes egen ojimna kamp for att barnen inte
ska komma mer i kldm dn nodvéndigt, att 10sa praktiska problem kring boende och ekonomi
och att klara sig igenom arbetsdagen utan att klappa ihop och bdrja storgrata. Lasse och
Ulrika kan vara helt 6verens om objektiva fakta: sena ankomster, telefonsamtal, utférandet av
arbetsuppgifter och deltagande i planeringsdagar. Det avgdrande dr dock att de helt olika
beréttelser de har innebir att de ger fakta helt olika mening. 1 Lasses berittelse betyder dessa
fakta att Ulrika visar bristande engagemang som innebér ett hot mot forverkligandet av den
vision Lasse och enheten har. I ljuset av Ulrikas berittelse framstir Lasse som en okénslig
och kravande chef som hackar pé petitesser. S linge de faller omdomen om varandra och ser
sakfrdgorna bara inifrdn sin egen berittelse kommer de att ha stora svarigheter att
kommunicera med varandra och hitta en rimlig 16sning.

Vi har alla vir egen berittelse om vad det ar for slags drama som utspelar sig framfor vara
ogon. Det dr dramat som helhet som avgdr vilka hindelser som &r viktiga och oviktiga och
vilka som dr bra och daliga. Under konfliktens forlopp brukar parternas beréttelser om vad
som pagdr och vem den andre dr glida isér allt mer, tills de &r sa olika varandra att det nistan
ar omojligt att kommunicera. For konfliktldsaren &r det ofta en viktig uppgift att vinda denna
process, och i stéllet bistd parterna att arbeta sig fram till en gemensam verklighetsbeskriv-
ning. En sérskilt viktig del av A-hornet dr bilden av motparten. I allvarliga konflikter
utvecklas en regelritt fiendebild, dar motparten uppfattas som odrlig, opalitlig, destruktiv,
aggressiv och berdknande.

Den kdnslomdssiga aspekten handlar om vilka kdnslor som vidcks hos parterna under
konfliktforloppet och vilka instdllningar parterna utvecklar gentemot varandra. Radsla spelar
en stor roll 1 de flesta konflikter, framfGr allt rddslan att gd miste om nagot som man gérna vill
ha eller gora. Ilska uppkommer ofta som en reaktion pd radslan. Ilska mobiliserar parternas
energi och handlingskraft och tjénar till att forsvara parternas intressen. Hela spektrat av
negativa maénskliga kénslor kan forstds spela en roll i1 konflikter, som t.ex. besvikelse,
irritation, forvirring, nedslagenhet, fOrtrytelse, oro och fortvivlan. Erfarenheten visar att
maéanniskor 1 konflikt ofta saknar en medveten kontakt med sina kénslor, men dnda drivs av
dem.

I ménga konflikter utvecklar parterna snabbt mycket bestindiga instéllningar till varandra



som fargas in av kénslor, tyckanden och diagnoser. Man kédnner antipati, misstro, obehag. Ens
instéllning praglas av att man betraktar den andre som besvirlig, omedgorlig, arrogant,
opalitlig, odrlig, oflexibel, etc., etc. Dessa instdllningar sitter ofta djupt och kdnns som
sanningar om den andre. Nar detta har hént trader ofta sakfragorna i bakgrunden och det ar
motparten sjilv som framstar som det stora problemet.

Motivationsaspekten handlar om parternas mal, motiv, dnskningar, avsikter och strdvanden.
Vi ska senare ta upp hur motivationen kan bestd av olika skikt, och nigra karakteristiska
monster for hur motivationen fordndras under ett konfliktforlopp.

ABC-modellen som diagnosverktyg

Genom att reflektera dver en viss konflikt med hjilp av ABC-modellen kan man fi ett forsta
intryck av vilka faktorer som é&r viktiga i konflikten. I vilket horn finns konfliktens
tyngdpunkt? Ar det C-hornet som stir i centrum, d.v.s. det handlar om tydliga sakfrigor?
Eller handlar det mer om A-hornet, d.v.s. ingrodda attityder, fiendebilder och kénslor? Mindre
vanligt, men dndd forekommande, dr att det handlar om B-hornet i forsta hand, t.ex. nir det
over tiden utvecklats en destruktiv jargong som gor det omgjligt att smidigt 16sa de problem
som dyker upp.

Vilket horn ska man borja arbeta med om man vill ta itu med en konflikt? Gér det att fokusera
pa sakfragorna och ldmna personliga kénslor och gnissel i relationerna diarhdn? I siddana fall
kan man anvénda en rationell ansats dir man gar igenom C-hornets sakfragor, dnskemédl och
konsekvenser och resonerar sig fram till den rimligaste 16sningen.

Ibland har det utvecklats s& ldsta standpunkter i sakfrdgan p.g.a. parternas negativa
instéllningar till varandra att det inte gar att komma vidare i C-hdrnet innan man gjort ett
forarbete 1 A-hornet. Kanske maste parterna forst f4 en forklaring av bakgrunden till att
motparten agerat pa vissa sitt och dirmed fa dtminstone en viss forstdelse for motpartens
situation. Ndr en sadan fOrstaelse aterupprittat respekten mellan parterna och de starka
kdnslorna dirmed lagt sig visar det sig ofta att sakfrdgorna plotsligt 4r mycket littare att 16sa.

I kraftigt eskalerade konflikter, dir parterna beter sig mycket destruktivt mot varandra, kan
det vara omojligt att arbeta med vare sig C-hornet eller A-hérnet innan man tagit itu med B-
hornet, d.v.s. satt stopp for destruktivt agerande och infort spelregler for hur man beter sig
mot varandra.

Varje konflikt dr unik och krdver en ansats som lampar sig for just detta fall. ABC-modellen
kan ge en snabb forsta diagnos 6ver en konflikt, begriplig ocksa for den som inte har ingdende
forkunskaper om konfliktteori eller psykologi.

Tvister och relationskonflikter

ABC-modellen kan anvéndas for att urskilja tva olika grupper av arbetsplatskonflikter. Den



ena gruppen dr konflikter som tydligt har sin tyngdpunkt i C-hornet. I dessa konflikter finns
mycket tydliga sakfragor som inte handlar om personliga relationer. Det dr létt att formulera
vad konflikten handlar om och de inblandade parterna stir for sina stdndpunkter. Jag kallar
sddana konflikter for tvister. 1 tvisterna vécks ofta engagemang och kénslor, men sd ldnge
tyngdpunkten finns i C-hornet styrs konflikten av positionerna i sakfragorna och A-hornet
spelar en mer marginell roll.

Tvister dr konflikter som verkligen beror pa oenighet i sakfrdgor och som
foljaktligen ocksa tar slut ndr man vil kommit fram till en for parterna
acceptabel 16sning pa sjilva sakfragan.

Relationskonflikter ar konflikter vars kérna dr att en eller flera parter ar
frustrerade dver andra partens beteendemdnster. Man har gjort upprepade
negativa erfarenheter av motpartens beteende, vilket har lett till att man &r
overtygad om att motparten dven i framtiden kommer att agera pa ett
frustrerande sétt. Det spelar da ingen storre roll for konflikten om man kommer
fram till en 6verenskommelse om hur en enskild sakfraga ska hanteras.
Konflikten tar inte slut nér sakfrdgorna blir 16sta, dérfor att parterna ser det
egentliga problemet i motparten som sédan.

Figur 2: Tvister och relationskonflikter

Den andra stora gruppen av arbetsplatskonflikter &r de som har sin tyngdpunkt i A-hdrnet.
Denna grupp kan kallas relationskonflikter. En vanlig form av dessa konflikter dr nir en eller
flera personer &r frustrerade Over en annan persons eller en grupps beteende. Genom att
relationskonflikterna ofta handlar om beteende och attityder blir de ofrdnkomligen personliga.
Det dr da svért att folja det rdd som alltid finns med i handbdcker om konflikthantering,
ndmligen att man ska skilja pd sak och person. Man tycker inte att det gér, eftersom man
upplever det som att det dr den andres personlighet som dr sjdlva problemet. 1 sddana
situationer dr risken stor att den andre kénner sig personligt angripen om man forséker ta upp
en diskussion. I relationskonflikterna dr det dessutom ofta bara den ena parten som tycker att
det finns en konflikt. En person kan t.ex. vara mycket stord over att en kollega inte haller
ordning pa sina papper, sa att man inte kan lita pd att kollegan kommer ihdg mdten som
avtalats eller utfor uppgifter man kommit &verens om. Kollegan reagerar kanske med
oforstéelse pa denna irritation och tycker att det ar struntsaker som man inte behover stélla till
s& mycket brak om.

Formbundna och formlosa konflikter

Tvister handlar ofta om sakfragor som dr aterkommande teman som t.ex. loner, scheman,
arbetsfordelning, arbetssétt eller tjdnstetillsdttningar. Detta betyder att det ofta finns
etablerade sitt att hantera tvisterna: man forhandlar enligt ett visst monster, man diskuterar
fragan pd en arbetsplatstraff och rostar, chefen har mandat att efter konsultation sjdlv fatta
beslut, man hinskjuter fragan till medling eller skiljedom, etc. Hanteringen av vissa tvister &r
till och med reglerad i lagar och avtal. Om det finns en etablerad procedur for hur konflikten



ska hanteras sdger man att konflikten ar formbunden. Det ar ofta en fordel om konflikten ar
formbunden, for det betyder att hidndelseforloppet dtminstone delvis dr forutsdgbart. Man vet
vad som kommer att hinda hiarnést och det finns spelregler for parternas konfliktbeteenden.
Man kan 1 viss man skatta sannolikheterna for att det blir pa det ena eller det andra sittet.
Tvister ar ofta, men inte alltid, formbundna konflikter.

Relationskonflikter dr ddremot ofta formlosa konflikter. Det dr fa arbetsplatser som har vil
fungerande former for vad man ska gora ndr man blir irriterad pé en kollegas beteende. I en
formlos konflikt saknas en etablerad procedur och det ar svart for parterna att forutse
konsekvenserna av olika initiativ som tas. Man vet inte riktigt hur motparten och andra
inblandade kommer att reagera och agera och maste rdkna med det virsta. I en formlos
konflikt finns det stort utrymme for fantasier om vad andra kan ta sig till. Detta paskyndar
ofta konflikteskalationen, eftersom parterna agerar for att inte forekommas av motparten.

Isbergsprincipen

Nu har vi en konflikttriangel med tre horn, som representerar tre viktiga aspekter av en
konflikt: attityder, beteenden och sakfrigor. Om vi gor en trebent pyramid av
konflikttriangeln kan vi ocksé illustrera att konflikter har bade synliga och osynliga aspekter
(se fig. 4).

Pyramiden i figur 4 dr indelad i tre nivder. Den allra 6versta dr konfliktens synliga del, det
presenterade problemet. Hir finns det som parterna sjdlva sdger att konflikten handlar om (C-
hornet), liksom de strategier (B-hdrnet), standpunkter och kédnslor (A-hérnet) parterna visar
upp utdt. Denna del dr ofta som toppen pé ett isberg, d.v.s. bara en liten del av hela konflikten.

Presenterat

problem Syniigt

/

Dold

agenda
d M‘*Osynligt

/

Omedvetet

Figur 3 Synligt och osynligt i konflikttriangeln
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Naésta niva ar den dolda agendan. Den bestér av det som parterna sjdlva dr medvetna om, men
ar ovilliga att visa upp Oppet. Hir kan finnas avsikter, atgérder eller intressen som man av
taktiska skél inte vill visa fram, eftersom detta skulle férsdmra ens forhandlingssituation. Hér
kan ocksa finnas sadant som parterna vet dr moraliskt tvivelaktigt (t.ex. att vilja fa makt 6ver
andra) eller annat som parterna skdms for att visa Oppet. B-hornets dolda agenda kan utgoras
av agerande bakom kulisserna 1 olika former. I den man konfliktens kidrna har med dolda
agendor att gora ar det forstds svart att komma vidare utan att &tminstone delar av den dolda
agendan synliggors. De som blir inblandade 1 en utdragen konflikt utvecklar ofta fantasier om
motpartens dolda agenda. Dessa fantasier blir sedan en viktig bidragande orsak till hur
parterna agerar i konflikten. Aven om det faktiskt finns dolda agendor hos motparten har
fantasierna om hur dessa dolda agendor oftast 1ag traffsdkerhet. Det dr darfor klokt att fundera
over hur vil underbyggda ens formodanden om andras dolda agendor egentligen é&r.

Den djupaste nivan innehéller det som spelar en roll i konflikten, men som samtidigt ar
omedvetet for parterna sjilva. Ordet "omedvetet" leder ltt associationerna till neurotiska
drivkrafter. Sddana kan givetvis spela en viktig roll i konflikter, men erfarenheten visar att det
omedvetna ofta helt enkelt dr det oreflekterade. Man har inte ténkt pa eller lagt mérke till
vissa saker, darfor dr de omedvetna. I A-hornet kan det handla om savil bilder som tankar,
kénslor och motiv. Man har inte riktigt klart for sig hur starka vérderingar man har i en del
fragor, man har gjort omedvetna antaganden om andras motiv eller man har kénslor som man
inte riktigt har koll p4 men som @nda kommer till uttryck pé olika sitt. I B-hornet kan det
handla om aspekter av ens agerande som man sjélv inte &r medveten om, t.ex. att man med sitt
kroppssprék markerar nedlatenhet, eller att man kor ver andra genom att inte ge dem viktig
information utan att vara medveten om detta. I C-hornet kan det handla om djupt liggande
behov, t.ex. av respekt, frihet, erkdnnande eller kérlek, som parterna inte sjdlva dr medvetna
om utan som tar sig uttryck som krav pa hogre 16n, dndrade arbetsuppgifter eller anklagelser
om andras brist pa engagemang. Detta tema dr sé viktigt att ett sérskilt avsnitt nedan dgnas at
méinskliga grundbehovs roll 1 konflikter.

Om stora delar av konfliktens viktiga innehall finns i de osynliga delarna och det samtidigt
finns hinder mot att géra dem synliga &r det ofta svart att bearbeta konflikten med enbart
verbala medel. Det kan da vara fruktbart att kringga alla rationaliseringar och verbala
standpunkter genom att anvénda icke-verbala metoder. Genom olika former av drama, bilder,
liknelser, etc. kan man ge uttryck for och bearbeta de dolda aspekterna av konflikten utan att
behova forcera de fastkorda verbala forsvaren. Icke-verbala metoder kan ofta frildgga teman
som forbises eller fornekas av fornuftet.

Behov

Vi som arbetar med konflikter brukar ldgga stor vikt vid att prata om minskliga grundbehov,
savél 1 utbildningar om konflikthantering som i aktiv konfliktlosning. Det finns en rad
anledningar till det. En &r att konflikter 1 grund och botten oftast handlar om att
konfliktparterna har behov som inte blivit tillgodosedda, men de &r inte alltid klart medvetna
om vilka behov det handlar om. En annan anledning ar att det dr lattare att respektera
motparten och finna kreativa 16sningar i lasta situationer om uppméirksamheten riktas mot de
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behov parterna forsoker tillgodose, snarare &n mot de krav och standpunkter parterna for
fram. Kan vi se att det for motparten handlar om att han eller hon forséker virna om ett
manskligt grundbehov ar det léttare att ha forstdelse for hans eller hennes agerande, 4ven om
man tycker att motparten har fel i sak.

Som hjélp for att lattare identifiera vilka behov som &r viktiga drivkrafter i en viss situation
presenteras nedan en lista pa behov som ofta forekommer 1 arbetsplatskonflikter.

Behov som ofta dr teman i konflikter

Kunna kénna fortroende for andra ménniskor

Kunna kénna att man blir respekterad

Kunna kénna att det finns réttvisa

Bli sedd och bekriftad som en vérdefull/kompetent person
Kénna samhdrighet

Ha kénsla av sammanhang, begriplighet, klarhet om forutséttningar
Ha trygghet (t.ex. ekonomisk)

Ha en rimlig arbetsborda

Kunna kénna att arbetsuppgifterna kan utforas smidigt

Ha frihet att bestimma 6ver egen tillvaro

Ha mojlighet att £ stimulans och utvecklas

Kunna skydda andra fran skada

Kunna kénna att det man gor dr meningsfullt/har god kvalitet

Kunna kénna sjélvrespekt

De behov som finns i listan ovan dr sddana som vi alla har gemensamt, dven om det finns
individuella skillnader i1 hur starkt utpraglade behoven dr. Vi har ibland olika asikter om hur
stora anstrangningar eller hur mycket tillmotesgaende som ar rimligt for att en viss person ska
fa sina behov tillgodosedda. Med ett behovsperspektiv dr det &nda uppenbart att vi maste ge
andra minniskor rétt att virna om sina behov. Vi bor inte utan goda skél blankt avfarda
onskningar och krav som édr uttryck for grundbehov utan att prova om det finns ndgot sitt att
tillgodose dem.

Konflikttriangelns dynamik

ABC-modellen kan ocksd ge en forsta inblick i konflikters dynamik, d.v.s. hur konflikter
uppkommer och utvecklas over tiden. De tre hornen i triangeln star i forbindelse med
varandra, sa att ndgot som hander i ett av hornen dven péverkar de andra hornen. Konflikter
borjar ofta i C-hornet, med ndgon typ av intressekonflikt. S& lidnge inga omfattande
fordndringar dger rum i A- och B-hornet kan konfliktens fokus stanna kvar i C-hornet. Det
giller t.ex. for normala 16neforhandlingar dir parterna har goda relationer till varandra,
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respekterar varandra, och héller sig till redliga forhandlingsmetoder. Da stér sakfrdgorna i
centrum, och man bearbetar dessa till dess att man funnit en acceptabel 16sning. Om nagon
16sning inte kan finnas kan dock konfliktens fokus forskjutas mot t.ex. A-hdrnet. Negativa
attityder till motparten utvecklas, parterna blir arga och oroliga att inte kunna realisera sina
planer och motivationen blir allt mer inriktad pa att réja undan motparten. Om man
fortfarande inte finner en lOsning kan fokus forskjutas till B-hornet med intensiva
konfrontationer och forsok att kora Gver motparten.

Under en konflikteskalationsprocess paverkas alla tre hornen av triangeln starkt. Konfliktens
oforenligheter, C-hdrnet, handlar fran borjan om konkreta sakfragor dér parternas intressen
kolliderar med varandra. I takt med att konflikten eskalerar sjunker dock ofta sakfrdgorna i
bakgrunden, och parterna blir allt mer fokuserade pad varandra och sig sjdlva. Varje part blir
man om att forsvara sin sjilvbild, blockera motpartens handlingsutrymme, och om mdjligt
roja den blockerande motparten ur vigen. I B-hornet 6vergar man fran de tidiga stadiernas
fokus pa verbal kommunikation gradvis till att ge upp fruktlosa diskussioner och i stéllet
overga till handling. Detta kan ske genom att forsoka stilla motparten infor fullbordat faktum.
Om detta inte gar kan beteendet komma att mer direkt inriktas pé att skada motparten indirekt
eller direkt. De mest komplexa fordndringarna dger rum i A-hornet. Nigra exempel visar
vilken karaktér dessa fordndringar har:

Kognition. Varseblivningen blir allt mer selektiv; man noterar andras negativa sidor och sina
egna positiva, men inte tvdrtom. Perspektivet blir allt mer begrénsat i tid och rum, sa att man
forlorar overblicken over de ldngsiktiga konsekvenserna av ens handlingar. Formégan att
hantera komplex och motstridig information minskar, s& att parternas bilder av
orsaksammanhangen blir allt mer onyanserad. Inlevelseformagan vad giller motpartens
beldgenhet minskar drastiskt.

Kdnslor. Parterna blir allt mer kénsliga och lattretliga. Sammansatta kénslor infor motparten
och en sjdlv ersitts av ensidiga instillningar: sympati inom de egna leden, antipati gentemot
motparten. Parterna forsoker undvika att visa for varandra vad de verkligen kénner. Formagan
till empati minskar drastiskt.

Motivation. Parternas flexibilitet reduceras sa att de biter sig fast vid fixerade standpunkter.
Mal och medel knyts ithop med varandra sd att varje part bara ser ett enda sétt att nd en
tillfredstéllande 16sning. Fran ett fokus pa egna intressen och visioner forskjuts motivationen
till att skada motparten och ga vinnande ur en tvekamp.

Symmetriska och asymmetriska konflikter

ABC-modellen utgdr 1 all enkelhet ett kraftfullt verktyg for att forstd konflikter olika
dimensioner. Den kan dock behova kompletteras med andra infallsvinklar. En sédan ar
maktdimensionen, t.ex. frdgan om parterna ar jambordiga med varandra eller om

maktfordelningen dr mycket ojamn.

I symmetriska konflikter handlar det om parter som har en jambordig status och alltsd kan
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tinka sig forhandla med motparten som en like. I asymmetriska konflikter finns det stora
skillnader 1 maktresurser mellan parterna. I vérsta fall erkdnns inte den ena parten som en
legitim forhandlingspart. Om sa &r fallet dr ofta erkdnnande som legitim part en av konfliktens
centrala fragor. I en organisation kan det handla om en chef och en anstélld, dir chefen vill
gora bruk av sitt beslutmandat och avgoéra konflikten per beslut utan att konsultera den
anstidllde. Den starkare 1 asymmetriska konflikter &r ofta ovillig att inleda
konfliktldsningsprocesser, eftersom denne kan lita till sin Overldgsna maktposition for att
driva igenom sina intressen. Den svagare parten soker da efter verksamma
patryckningsmedel. Dessa kan t.ex. likna gerillataktik: man gor dolda attacker och gar sedan
under jord ett tag. Om den svagare parten ser fragan som viktig och makthavaren som helt
oresonlig kan resultatet bli att den svagare tar till metoder som sabotage och smutskastning.
En kérnfraga i asymmetriska konflikter dr att forma den starkare parten att Gverhuvud taget
delta i konfliktlosningsforsok.

Heta och kalla konflikter

Som avslutning pa genomgéngen av konfliktkunskapens grunder ska ytterligare ett
begreppspar for att beskriva konflikttyper tas upp. Den Osterrikiske organisationskonsulten
och forskaren Friedrich Glasl har identifierat en dimension for att indela konflikter som utgér
fran den stdmning som dominerar inom och mellan parterna. Enligt denna dimension kan man
skilja mellan dels 4eta, dels kalla konflikter.

Heta konflikter kénnetecknas av att parterna ar starkt engagerade och upphetsade. Parterna ér
besjilade av ideal, och forsoker dvertyga alla om dessa ideals fortrafflighet. Det viktigaste for
parterna dr att kunna forverkliga sina visioner. De konfrontationer som upptrader dr bara en
bieffekt som upptrader da nagon star i vigen.

Parterna dr Overtygade om sin egen &rlighet och sitt goda uppsat. Den egna motivationen
idealiseras, och parterna dr inte 1 stand att se eller erkidnna eventuella tvivelaktiga motiv hos
sig sjdlva. Forsok att fora en diskussion kring parternas motiv avvisas bestdmt och uppbragt.
Parterna har en overdrivet positiv sjdlvbild, med en stark tro pa de egna idé erna och den egna
sammanhéllningen. De verskattar sin egen kraft och odvervinnlighet.

Interaktionen med motparten dr Oppen och inriktad pa ndrmande. Parterna soker kontakt med
varandra for att nagot ska hianda. Heta konflikter kidnnetecknas av ett handlingsdverskott,” en
iver att fa nagot utrdttat. Detta leder till ett snabbt héndelseforlopp, med hiftiga
konfrontationer.

Parternas grundinstéllning 4r expansiv: man efterstravar utvidgning av sin domén, och vérvar
aktivt anhdngare. den iver som besjélar parterna driver pa motivationen, exalterar deltagarna,
och leder till en Okad benidgenhet att ta risker. Ofta finns starka och karismatiska
ledargestalter, vars egenskaper idealiseras av gruppmedlemmarna.

Parterna dr i allmdnhet medvetna om de skador som tillfogas motparten. Dessa dr dock inte
huvudsyftet med agerandet, utan oavsiktliga bieffekter. Man kénner darfor ingen skuld for det
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man stiller till med, utan ser det i ljuset av det goda mél man kimpar for. A andra sidan finns
det en 6verkdnslighet for krankningar, och den egna sarbarheten kan betonas med stark patos.

Kalla konflikter kidnnetecknas av en stimning av besvikelse, desillusion och frustration. Det
finns inga ddla mal som engagerar parterna. Ideal forkastas som illusioner, entusiasm
betraktas som naivitet. Hoga ideal och altruistiska mal betraktas som rationaliserade
egoistiska begir. Det finns inga gemensamma visioner och idé er som forenar och besjilar
gruppen. Cynismen omfattar &ven den egna sidan. Man har inga forestidllningar om egna hoga
motiv. Parterna kan tala forbluffande arligt, t.o.m. sarkastiskt, om sina egna mindre ddla
drivkrafter. Infor dessa har man dock inga etiska betdnkligheter, utan de betraktas som en del
av den naturliga ordningen. Officiellt fornekar man dock allt. Inga medgivanden som kan
anviandas emot en tillats. Parterna upplever en inre tomhet och kyla, och det allménna klimatet
ar iskallt. Kommunikationen &r starkt begridnsad och formaliserad. Parterna kan utveckla en
stor uppfinningsrikedom for att undvika att behova kommunicera med varandra.

Bristen pa hogre ideal och visioner medfor en smygande urholkning av sjidlvkdnslan. Det
finns ingen positiv sjélvbild, och stimningen praglas av tyngd, forstelning och forskansning.
Endast genom att jimfora sig med en mycket svartare bild av motparten kan man vinna ett
visst existensberdttigande.

Det saknas ledargestalter, bdrande idéer eller ndgon annan form av socialt kitt. Individerna
blir allt mer isolerade och kontaktlosa. De sociala interaktionerna domineras darfor av
opersonliga styrnings- och kontrollmekanismer. Parterna hindrar inte varandra genom direkta
personliga storningsaktioner, utan ldgger procedurer och systemtvéng i vigen for varandra.

Genom att situationen praglas av opersonliga krafter kdnner sig individerna maktlosa och
handlingsoférmodgna. Som enskild person stdr man infér en anonym mekanism, vars funktion
stdr utanfor minsklig paverkan. Ingen kédnner sig darfor heller personligt ansvarig for den
situation som réder. Tvirtom betraktar man sig sjilv som offer for processer man inte har
ndgot inflytande dver.

All social sammanhallning eroderar, relationer forsvagas och grupper 16ses upp. I den mén
individer samlas till gemensamma aktioner dr den sammanhéllande faktorn ett gemensamt
avstandstagande fran en svartmalad motpart. Den egna kénslan av vanmakt kan leda till att
motparten tillskrivs en 6verdriven makt, och dirmed dven ansvar for situationen.

I och med att parterna inte kan se hur de sjédlva bidrar till den destruktiva situationen &r det
mycket svart for en tredjepart att nd fram till konfliktparterna med en analys av orsak och
verkan. Detta giller 1 synnerhet de olika parternas egen roll 1 konfliktférloppet.

Behandling av heta och kalla konflikter

I heta konflikter vill parterna normalt arbeta infér 6ppen ridd. Man kan darfor konfrontera
parterna med varandra och bearbeta 6msesidiga perceptioner, instillningar, beteendemonster
och relationer utan ldngt forarbete. Daremot kan det vara svart att fa parterna i heta konflikter
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att arbeta systematiskt med organisatoriska fragor, s& som rollférdelning, regler och
strukturer. Detta kan ske forst efter det att de upphettade kinslorna har ventilerats.

I kalla konflikter dr det oftast l1ampligt att arbeta med parterna var for sig. Parterna tror inte pa
sin egen formaga att kunna gora nigot for att 16sa konflikten. En forsta uppgift ar darfor att
stidrka parternas sjdlvkénsla. Ofta dr det svart att fa parterna att ens erkdnna att det finns en
konflikt, 1 synnerhet infér 6ppen ridd. Ett sétt att provocera fram ett visst engagemang kan
vara att resonera om framtidsscenarier om inget gors for att forbéttra situationen. Ibland kan
det vara nodvindigt att en tredjepart bidrar till att "tina" konflikten, genom interventioner som
stimulerar konfrontation och engagemang. I kalla konflikter &r parterna mer mottagliga for att
arbeta med organisatoriska fragor 4n med personliga aspekter. Parterna ser problemen som ett
resultat av anonyma mekanismer, men fornekar sitt eget ansvar. Man kan dérfor intervenera
genom att bearbeta parternas metoder for att undvika kommunikation och konfrontation.



